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Rezago empresarial
frente a la
internacionalización
Facultad de Administración
l proceso de internacionalización
de la economía colombiana, inicia-
do con la apertura comercial de 1991
e impulsado con los nuevos procesos
de integración con Estados Unidos, Chi-
le, Centroamérica y la Unión Europea,
entre otros, ha tenido un fuerte impac-
to en la forma como las organizaciones
empresariales enfrentan la competencia.
Según los investigadores del
Grupo de Internacionalización de la
Empresa de la Facultad de Adminis-
tración de la Universidad del Rosario
(GIIE), el proceso de globalización ha
permitido constatar que para la mayo-
ría de las empresas nacionales el éxito
aún continúa en el mercado local y
que las posibilidades que ofrece el mer-
cado internacional están muy lejanas.
En aras de comprender mejor
los procesos de globalización de la
economía y de ofrecer alternativas a
las empresas colombianas, los inves-
tigadores han desarrollado un mode-
lo de internacionalización que respon-
da a las necesidades de los mercados,
tanto locales como externos.          .
Para el investigador Andrés Mau-
ricio Castro Figueroa, la incertidumbre
de las empresas colombianas radica
en que los procesos de internaciona-
lización no consisten solamente en
exportar productos  hacia otros países,
esto es apenas una etapa inicial.    .
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Todo parte de la realidad de la empresa, de su preparación para competir
y para afrontar los retos de un mundo cada vez más globalizado, donde las
alianzas de las grandes multinacionales para atacar mercados emergentes es-
tán a la orden del día, agrega.
Es necesario, entonces, que las organizaciones locales sepan cuáles son los
factores diferenciadores en los distintos mercados y realicen una gestión centrada
principalmente en las necesidades de los clientes actuales y potenciales .
Competitividad de las empresas colombianas
El Índice de Competitividad para los Negocios (BCI - Business Competitiveness
Index), establecido por el Foro Económico Mundial, ubicó  el año pasado a Colombia
en el puesto 56 entre 116 países analizados.
Sin embargo, esta posición en el escalafón está muy relacionada con el ambien-
te de los negocios, pero en lo referente a las operaciones y las estrategias a nivel em-
presarial el país ocupa el puesto 49. Esto puede dar indicios de un gran interés del
empresariado por desarrollar un mercado local para entrar en el mercado internacional.
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El potencial empresarial colombiano
Una revisión del parque empresarial en Colombia muestra
que las micro, pequeñas y medianas empresas (PYMES) constitu-
yen alrededor del 90% de la producción de bienes y servicios a
nivel nacional, según estimados y estudios realizados por FUNDES .
Lo más importante, según los investigadores, es que la base y
soporte operativo de la gran empresa depende, para su desarrollo
productivo, en gran medida del aporte que le dan las PYMES.
Aunque se habla mucho de la importancia de elevar la
competitividad de las PYMES, en la actualidad se han hecho muy
pocas cosas para el desarrollo y promoción, pero sobre todo pa-
ra su proyección internacional. Sólo hasta el año 2000 con la Ley
50 (modificada en 2004 por la Ley 905) se legisló la promoción
para la creación y desarrollo de dichas organizaciones.
Como si fuera poco, un estudio preliminar de FUNDES mues-
tra que la situación económica del país, la situación de orden pú-
blico, el acceso al financiamiento y el acceso al mercado interno se
han convertido en los principales obstáculos para el desarrollo de
las actividades económicas de las PYMES .
Propuesta para la internacionalización
de las empresas colombianas
Estudios previos del GIIE de la Universidad
del Rosario han encontrado que la mayoría
de los empresarios, en una etapa inicial, no asu-
me los riesgos de entrar a competir en el mer-
cado internacional porque advierte la necesi-
dad de invertir una gran cantidad de recursos.
Todo parte de la realidad de la em-
presa, de su preparación para com-
petir y para afrontar los retos de
un mundo cada vez más globaliza-
do, donde las alianzas de las gran-
des multinacionales para atacar
mercados emergentes están a la
orden del día.
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Para superar ese temor, los investigadores han desarrollado
un modelo de internacionalización acorde con la realidad de las
organizaciones colombianas, que permita, a través del cumpli-
miento de una serie de etapas, preparar a las empresas para afron-
tar la competencia nacional e internacional con productos y
servicios de alto valor agregado.
Tras el análisis de las diferentes teorías para la evaluación y diag-
nóstico de empresas del programa Expopyme, interesadas en comen-
zar un proceso de internacionalización, el GIIE propone un modelo
que evalúa no solamente el desarrollo interno de la organización
desde sus cuatro aspectos estructurales (Producción, Finanzas, Merca-
dos y Administración), sino que además incorpora la Planeación co-
mo el eje principal sobre el cual se avanza hacia el mercado externo.
A partir de un diagnóstico situacional
de las diferentes áreas de la empresa, se
determina en qué nivel se encuentra ésta,
para lo cual el modelo propone una evalua-
ción en tres etapas:
1. Etapa bajo-local. La empresa se carac-
teriza por su enfoque en el mercado local,
cubre sólo su entorno más cercano y aún no
ha desarrollado un sistema de planeación, ni
de estrategia para expandirse. La compe-
tencia no es un factor que amenace la super-
vivencia de la organización, por lo tanto vive
el presente mas no proyecta el futuro.
2. Etapa medio - nacional. La empresa
se aleja de su mercado local y se proyecta
en el mercado nacional, estableciendo fac-
tores diferenciales y generando ventajas
competitivas que le fortalecen en el merca-
do local. En esta etapa hay un proceso de
planeación estratégica para competir en el
mercado nacional y se tiene cuidado no
sólo con la competencia nacional sino tam-
bién extranjera.
3. Etapa alto - internacional. La empre-
sa no sólo deja el mercado nacional para
exportar sus productos, sino que decide
Figura No. 1
Concentración de pymes por sector
Agrícola
Industria
Servicios
Comercio
Actividad no determinada
362622
47,19%
6241
0,81%
16137
2,10%
115815
15,07%
267623
34,83%
Total de empresas
Fuente: Confecámaras
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asumir el reto de posicionarse en el mercado internacional,
gracias a un fortalecimiento interno y a la identificación
de oportunidades, a partir de la diferenciación y el valor
agregado del producto o servicio ofrecido.
Para que una empresa pueda avanzar de un nivel a
otro debe generar una serie de escenarios que, como un
todo, formen la estructura de las cuatro áreas básicas de la
organización para su proyección en el mercado internacional.
Según los investigadores, puede que la organización
tenga más adelantadas algunas etapas en unas áreas, por
lo cual antes de intentar moverse hacia una etapa superior,
la empresa debe estandarizar todas aquellas áreas de la
organización que están en un nivel inferior para llevarlas
hasta donde se encuentran las de mejor posición.
La calidad, requisito para competir
Muchas empresas continúan creyendo, falsamente,
que el certificar sus procesos bajo la norma ISO 9000 garan-
tiza una empresa de calidad. Sin embargo, las entidades de
certificación advierten que muy pocas organizaciones le
dan continuidad a la auditoría de seguimiento para verificar
si hay cumplimiento de la norma den-
tro de las organizaciones.         .
Es decir que las normas se con-
virtieron en un proceso meramente
burocrático y de exigencia internacio-
nal, que en algunos casos no refleja
la calidad de los servicios o productos
que ofrecen las organizaciones y no
cumplen a cabalidad con la satisfac-
ción de las necesidades de los clientes.
Por lo tanto, los investigadores
advierten que no se debería invertir
dinero hasta cuando haya un com-
promiso real de la organización para
cumplir con los requerimientos del
cliente, local o internacional.         .
Sin embargo, reconocen que
las empresas que poseen la visión
del mercado internacional, identifi-
can mayores ventajas competitivas
en el exterior que en el mercado lo-
cal, a diferencia de lo que ocurre
con aquellas organizaciones que no
se percatan de esos fenómenos por
su cómoda posición en el mercado
nacional.
Aunque muchas empresas for-
talecen sus productos o servicios en
el ámbito global tras haber conse-
guido el reconocimiento en el mer-
cado local, también se registran ca-
sos exitosos de empresas que nacen
con una perspectiva internacional,
mediante la oferta de productos in-
novadores y de alto valor agregado.
Incluso los fenómenos de glo-
balización generan procesos de com-
petencia cada vez más exigentes y
los consumidores demandan produc-
tos que cumplan con ciertos requisi-
tos de calidad, seguridad y procesos,
entre otros.
En el caso europeo, por ejem-
plo, las empresas que deseen vender
flores deben certificar, como mínimo,
Se registran casos exitosos de empresas que nacen
con una perspectiva internacional mediante la oferta
de productos innovadores y de alto valor agregado.
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el cumplimiento de las normas ISO-
9000, mientras que para el sector
agrícola en su conjunto, las normas
EUREPGAP son una exigencia pri-
mordial. En algunos casos se exige
la certificación ISO-14000, que ga-
rantiza la calidad ambiental del pro-
ducto, la producción limpia y el de-
sarrollo sostenible sumado al ECO
LABELING, entendido como produc-
to ecológico.
Como si fuera poco, las orga-
nizaciones deben garantizar que sus
empleados están protegidos con
los requisitos mínimos de seguridad
industrial y salud ocupacional a tra-
vés de la norma OHSAS-18001 y con-
templar el concepto de la respon-
sabilidad social a través de la norma
SA-8000.
Los investigadores del GIIE ad-
vierten, no obstante, que muy pocas
empresas nacionales se certifican,
debido a que los empresarios consi-
deran que los costos para hacerlo
son muy elevados, sin percatarse que
más que una certificación es una in-
versión en el largo plazo.
El costo de un flete terrestre entre Bogotá y Buenaventura,
por ejemplo, es casi equivalente al flete que se paga entre
Shangai y Buenaventura en transporte marítimo.
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Condiciones geográficas y
logísticas
La concentración del comercio
y la producción en el centro del país
es una circunstancia que genera limi-
taciones importantes en materia de
competitividad para el país. El 50% de
las empresas en Colombia se encuen-
tra en Bogotá y Cundinamarca, mien-
tras que en las costas apenas se cuenta
con el 10% del total del parque em-
presarial colombiano.
Rezago en competitividad
Para establecer la competitivi-
dad de una nación se utiliza el deno-
minado Índice de Competitividad
Global (Global Competitiveness In-
dex - ICG), que evalúa aspectos co-
mo infraestructura, macroeconomía,
educación, salud, instituciones y
satisfacción de necesidades básicas.
En la encuesta para el ICG del
año 2002, Colombia ocupó el pues-
to 71 y aparece entre los cuatro paí-
ses con peor calidad de infraestruc-
tura portuaria. Esta percepción aún
continúa presente, especialmente
en la costa pacífica.
En la evaluación del año pasa-
do, el ICG mostró a Colombia en el
puesto 75 a nivel de infraestructura,
muy por debajo de países como
Chile que aparece en la posición
35. El IGC advierte, incluso, que el
valor del indicador para Colombia
está un 48 por ciento por debajo
del que le correspondería dado su
nivel de ingreso.
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Cabe señalar que estos puertos fue-
ron entregados en concesión al sector pri-
vado en 1993 y, según estudios realizados
por el Ministerio de Transporte y el Banco
Interamericano de Desarrollo a nivel de La-
tinoamérica, la experiencia ha sido exitosa.
La productividad, por ejemplo, se ha eleva-
do significativamente gracias al aumento
del movimiento de carga marítima a nivel
mundial.
Sin embargo, las nuevas inversiones
por parte de los concesionarios han sido
limitadas, lo cual indica que éstos han con-
centrado sus esfuerzos en elevar la produc-
tividad de los activos existentes y han pos-
puesto la realización de inversiones para
ampliar y mejorar la infraestructura portuaria.
Esto puede constituirse en una de
las razones por las cuales los empresarios
consideran que la calidad de la infraestruc-
tura portuaria sigue siendo muy desfavora-
ble y hoy más que nunca es una prioridad
para competir, especialmente con la res-
puesta que tiene China frente a la demanda
mundial.
No podemos ser ajenos al desarrollo
del comercio mundial, por lo tanto se re-
quiere de eficiencia en términos de com-
petitividad, especialmente en la operación
portuaria, a través de la cual se mueve alre-
dedor del 80% de la carga a nivel mundial.
El problema es de una dificultad mayor,
si se tiene en cuenta que existen grandes
la calidad de la infraestructura
portuaria sigue siendo muy des-
favorable y hoy más que nunca
es una prioridad para competir,
especialmente con la respuesta
que tiene China frente a la de-
manda mundial.
La geografía nacional obliga a la mayoría de los empresarios
que deseen exportar sus productos a incurrir en costos adicionales
de transporte, debido, entre otras cosas, a las condiciones topográ-
ficas y a la inadecuada infraestructura férrea, fluvial y marítima.
En la actualidad, la capacidad de los puertos marítimos, por
ejemplo, está quedando rezagada de los estándares internacio-
nales de competitividad. Según el Ministerio de Transporte, la ma-
yoría de la carga marítima en Colombia pasa por cuatro puertos
de principal importancia: Barranquilla, Cartagena y Santa Marta
en la costa del mar Caribe, y Buenaventura en la costa del Pacífico.
15
Figura No. 2
Distribución de las pymes por tamaño en colombia
Micro
Pequeña
Mediana
Gran
Total de empresas
707797
92,11%
46499
6,05%
10750
1,40% 3392
0,44%
Fuente: Confecámaras
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deficiencias en la infraestructura interna. El costo de un flete terres-
tre entre Bogotá y Buenaventura, por ejemplo, es casi equivalente
al flete que se paga entre Shangai y Buenaventura en transporte
marítimo.
Queda claro que el país no es competitivo en términos de
infraestructura y logística, se ha quedado con las mismas vías de
hace un siglo y hasta ahora su mejoramiento ha dependido de
concesiones establecidas por el gobierno para elevar la competitivi-
dad y el nivel de respuesta al mercado internacional.
Elevados costos de transporte
Una de las mayores dificultades de la economía colombiana
es el bajo nivel de competitividad de los productos nacionales
en los mercados internacionales, debido, en gran medida, a la
participación elevada de los costos de la operación logística del
transporte, que se ve reflejada en el precio final de los productos.
Por esto es importante que las políticas de comercio bus-
quen no solamente la modernización de la infraestructura en
Distribución, crucial en el comercio
internacional
La agilidad en la entrega de productos
para los clientes, tanto locales como interna-
cionales, es uno de los factores más importan-
tes para competir en cualquier mercado. Para
cumplir con esta condición, las tendencias
de la gestión van encaminadas a mejorar la
denominada cadena de abastecimiento o de
suministro (Supply Chain Management - SCM).
Administrar dicha cadena abarca todo
el flujo de bienes, desde los proveedores, a tra-
vés del área de manufactura y las cadenas de
distribución, hasta el usuario final. Por lo tanto,
para generar ventajas competitivas es indispen-
sable contar con un correcto funcionamiento
de la cadena de suministros y de distribución.
En el mismo sentido, deben analizarse los
peligros a través de todo el sistema logístico de
la organización, con el fin de minimizar los posibles
riesgos que involucran demoras en la entrega al
cliente o para cumplir con los pedidos recibidos.
En el sector manufacturero, por ejem-
plo, muy pocas empresas nacionales estanda-
rizan sus procesos, lo que dificulta la correcta
gestión de las operaciones de la organización,
especialmente las relacionadas con la produc-
ción, donde los investigadores han detectado
“cuellos de botella” que impiden el correcto
flujo de los materiales a través del sistema de
fabricación.
Sin embargo, cuando se estandarizan
los procesos y se mejora la gestión de la ma-
nufactura, se garantiza que los productos sean
entregados cuando el cliente lo requiere. Es
decir que, al conocer cuánto tiempo consume
la organización para producir un lote específi-
co, mayor seguridad se va a tener en la entre-
ga del producto para su distribución.
Por último, los investigadores advierten
que la distribución es la parte más crucial en
el comercio internacional, por lo tanto los em-
presarios exportadores deben analizar muy
bien su capacidad para desarrollar la cadena
de abastecimiento en el mercado externo.
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los diferentes modos de transporte, sino el
fortalecimiento de procedimientos inheren-
tes al movimiento de las mercancías.       .
El Plan Estratégico 2003 - 2006 del Minis-
terio de Transporte , advierte que los altos
costos de la operación logística del transpor-
te se explican especialmente por tres factores
principales. El primero de ellos tiene que ver
con la desarticulación y la desinte-gración de
la infraestructura vial de transporte, ya que se
considera necesario un principio de comple-
mentariedad entre los diferentes modos de
transporte.
Los investigadores del GIIE han sugerido, por ejemplo, que
para responder rápidamente a las necesidades del mercado interna-
cional, se deben crear en el centro del país puertos secos que ayu-
den a la movilización de carga del centro hacia las costas, pero todo
ha sido un proceso lento y dispendioso.
El segundo aspecto tiene que ver con la atención preferen-
cial en la asignación de los recursos al modo de transporte más
costoso. Es decir que en el corto plazo el país debe darle prioridad
tanto al mejoramiento de la operación del aeropuerto El Dorado,
para el transporte de carga por vía aérea, como al manejo de la
carga terrestre para hacerla más competitiva en términos de cos-
tos a nivel internacional.
El tercer aspecto tiene que ver con la seguridad en el trans-
porte y en el tránsito. Aquí la infraestructura tiene un alto impacto
en el mejoramiento de la competitividad a nivel regional en rela-
ción con los costos de transporte entre diferentes lugares geo-
gráficos y con los costos asociados al tiempo requerido en el
proceso de movilización de las mercancías.
Es claro, entonces, que los costos de hacer negocios a dis-
tancia se reducen al realizar mejoras a la infraestructura física.
Por lo tanto, el GIIE asegura que el proyecto de doble calzada a
nivel de infraestructura terrestre del centro del país hacia las cos-
tas debe ser una prioridad para el Gobierno, con el fin de mejorar
la conexión de las empresas del interior hacia el mercado externo
reduciendo tiempos y costos.
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En el ámbito departamental, Bolívar es el departamento donde los empresarios consideran
que la efectividad de los sistemas de distribución es mejor, entendidos éstos como el al-
macenamiento, nodos multitransporte y logística.
En el ámbito departamental, Bolívar es
el departamento donde los empresarios con-
sideran que la efectividad de los sistemas de
distribución es mejor, entendidos éstos como
el almacenamiento, nodos multitransporte y
logística. Le siguen Atlántico, Caldas y Cundi-
namarca. Al contrario, en Córdoba, Chocó,
Cesar y Meta consideran como relativamente
menos eficientes tales sistemas.
Limitaciones para el desarrollo agrícola
Además de los altos costos de la operación logística del
transporte, la otra gran limitante que tiene la economía colombia-
na para mejorar su competitividad es la dificultad en la ocupación
de las áreas productivas en el sector agrícola, niveles inferiores
en la productividad y altos riesgos en el transporte de mercancías.
Según el Ministerio de Transporte, el origen de estas dificul-
tades radican en el conflicto social civil y armado; en el incremento
del desempleo y la falta de oportunidades de salud, educación
y empleo para un porcentaje importante de la población, y el
aislamiento físico de importantes grupos de población.
Estos aspectos, sumados a la ausencia de compromisos se-
rios y soluciones reales, requieren de una solución urgente para
mejorar los aspectos sociales de las regiones y para impulsar el
desarrollo económico del sector agrícola y productivo del país.
Conclusiones
Para no quedar rezagado del acelerado ritmo del comercio
internacional, el país requiere con urgencia trabajar paralelamente
en dos frentes a la vez: por un lado mejorar la infraestructura de
transporte que permita disminuir los costos de exportación a
Figura No. 4
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intervención directa del Estado para promover el desarrollo del
empresariado local. Pero se requiere de una participación más
activa de los empresarios en procesos de reconversión tecnológi-
ca y de asociatividad para enfrentar estos retos, de los cuales
depende el desarrollo económico y social del país.
Y es precisamente a la mejor preparación de las empresas
nacionales a donde apunta el esfuerzo del Grupo de Investigación
en Internacionalización de la Empresa de la Universidad del Ro-
sario, brindando las herramientas de gestión necesarias para
que los empresarios colombianos puedan alcanzar un mejor po-
sicionamiento de sus productos y así, mejorar la imagen del país
en el exterior.
La otra gran limitante que tiene la economía colombia-
na para mejorar su competitividad es la dificultad en
la ocupación de las áreas productivas en el sector agrí-
cola, niveles inferiores en la productividad y altos ries-
gos en el transporte de mercancías.
quienes decidan apostar por el mer-
cado externo, y por otro, impulsar
los esfuerzos de los empresarios por
mejorar su productos para adaptarse
al mercado global.
Estrategias como la marca país,
que buscan mostrarle al mundo una
cara diferente a la de violencia, des-
plazamiento, guerrilla, narcotráfico
y paramilitarismo, con la cual es visto
el país, son recibidos con beneplá-
cito porque mejoran el ambiente
interno de los negocios y permiten
que las empresas colombianas ten-
gan mejores perspectivas para ingre-
sar en los mercados internacionales.
Sin embargo, ante el creciente
número de acuerdos comerciales que
se registra en el país, es perentoria la
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